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Lässt sich Lehre an Hochschulen steuern? 
Auswirkungen von Governance-Strukturen auf die 
Hochschullehre
Die Organisation Hochschule befindet 
sich derzeit in einem umfassenden Re- und 
Umstrukturierungsprozess. Ein zentrales 
Element betrifft die Frage nach den ge-
eigneten Governance-Strukturen, um wis-
sensintensive Organisationen wie Hoch-
schulen möglichst adäquat zu steuern. Von 
der Einführung neuer Steuerungsinstru-
mente wird eine größere Effizienz und 
Effektivität erwartet – auch in der Lehre. Effizienz und Effektivität von 
Hochschulen muss sich letztlich an den eigentlichen „Produktionsprozes-
sen“ in Forschung und Lehre messen lassen. Im Zentrum steht demzufolge 
die individuelle Ebene von Wissenschaftlern.
Effekte neuer Steuerungsformen für den Bereich der Forschung an 
Universitäten sind bereits hinreichend Gegenstand wissenschaftlicher 
Forschung (Jansen et al. 2007).1 Ob die neuen Governance-Strukturen al-
lerdings auch auf das Handeln der Wissenschaftler speziell im Bereich 
der Lehre Auswirkungen haben werden, und wenn ja welche, ist bisher 
noch nicht in den Blick genommen worden. Können extrinsische Anreize 
hinsichtlich der Lehre Handlungswirksamkeit entfalten, oder wird statt-
dessen eine vorhandene intrinsische Motivation verdrängt? Anders ausge-
drückt: Erhöhen oder vermindern bestimmte Governance-Strukturen die 
Motivation von Dozenten in der Lehre? Die in diesem Beitrag angestellten 
Überlegungen zeigen mögliche Effekte auf, die bei der Konzeption neuer 
Steuerungsformen beachtet werden sollten.
1 Hier ist insbesondere auf die Arbeiten der DFG-Forschergruppe „Governance der For-
schung“ zu verweisen (http://www.foev-speyer.de/governance/inhalte/01_home.asp). 
Uwe Wilkesmann 
Grit Würmseer
Dortmund
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1.  Educational Governance
Die Auswirkungen von Governance-Strukturen auf die Produktion in wis-
sensintensiven Organisationen ist neuerdings ein eigener Topos geworden; 
besonders in der Hochschulforschung geraten Governance-Strukturen ver-
stärkt in den Blick. Inhaltlich zielte die Reorganisation der Hochschulen 
dabei auf Outputsteuerung, Einrichtung von Wettbewerb (oder Quasi-
Wettbewerb), eigene Budget-Verantwortung (Globalhaushalt), Kontrakt-
management (Zielvereinbarungen) sowie ein zentrales Controlling, das 
die dezentralen Einheiten nach wenigen Kennziffern zentral lenken kann.
In der jüngeren Debatte hat sich eine differenzierte Kategorisierung 
der Governance-Formen in fünf Dimensionen herausgebildet (Schimank 
2007): die staatliche Regulation der Hochschulen (state regulation), die 
Außensteuerung der Hochschule durch den Staat oder durch andere Ak-
teure, an die dieser Steuerungsbefugnisse delegiert (external guidance), 
die akademische Selbstorganisation der Hochschule (academic self-gover-
nance), die hierarchische Selbststeuerung der Hochschulen (managerial 
(self-)governance)2 und der Wettbewerb in und zwischen Hochschulen 
(competition). In Anlehnung an Wiesenthal (2000) werden die Dimensio-
nen als governance equalizer benutzt, d.h. als Schieberegler, der in unter-
schiedlichen Ländern verschieden weit geschoben ist. In internationalen 
Vergleichsstudien ist das Idealbild im Sinne des New Public Management 
zugrunde gelegt worden (in Abbildung 1 als graue Kästchen) und werden 
die verschiedenen Entwicklungen in den einzelnen Ländern angezeigt.
In allen Ländern ist eine Erhöhung der managerial governance und 
eine Verringerung der academic self-governance zu beobachten, wobei 
das Ausmaß der Veränderung in Deutschland im Vergleich gering ausfällt 
(Jansen 2007). Das deutsche Universitätssystem ist traditionell gekenn-
zeichnet durch eine Kombination hoher staatlicher Steuerung bei gleich-
zeitig hoher akademischer Selbststeuerung. Mit der Einführung von NPM-
Aspekten kommt es zu staatlicher Deregulierung, d.h. insbesondere die 
weitgehende staatliche Einflussnahme, die teils bis auf operationale Ent-
scheidungsebene durchgriff, wurde zugunsten von managerial governance 
vermindert. Gleichzeitig ist mit dem Ausbau der managerial governance 
2 In der zitierten Literatur ist von managerial self-governance die Rede, da es um die hierar-
chische Selbststeuerung der Hochschulen geht. Hier wird der Begriff managerial governance 
benutzt, um die Abgrenzung zur academic self-governance deutlicher zu machen. Aus der 
Perspektive der individuellen Akteure, um die es in diesem Beitrag geht, wird die managerial 
governance häufig eher als Fremdsteuerung wahrgenommen, da sie hierarchisch vorgegeben 
wird.
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auch eine Begrenzung der akademischen Selbstverwaltung verbunden. 
Damit einher geht aber auch eine veränderte Vorstellung über die Wissen-
schaftler und ihr Handeln in Universitäten. Die regulative institutionelle 
Vorstellung des intrinsisch motivierten Wissenschaftlers wird durch die 
eines Arbeitnehmers abgelöst, der primär extrinsisch durch Geld bzw. mit-
tels beruflicher Anreize oder Sanktionen motiviert wird (vgl. Schimank/
Stölting 2001: 15).
Abb. 1: Governance-Equalizer (aus de Boer et al. 2007: 149) 
Betrachtet man nun Auswirkungen von Governance-Strukturen auf die 
Organisation Hochschule, können analytisch die drei folgenden Ebenen 
unterschieden werden (Schimank 2007):
Makro-Ebene: die Ebene der Politik und der Beziehung zwischen Staat 1. 
und Hochschule;
Meso-Ebene: die Ebene der Entscheidungsfindung innerhalb der Hoch-2. 
schulen;
Mikro-Ebene: die Entscheidungsfindung auf Lehrstuhl-Ebene oder auf 3. 
der Ebene der individuellen Wissenschaftler.
Die Beziehung zwischen Staat und Hochschulen ist gekennzeichnet durch 
zunehmenden Finanzierungsdruck, auch angesichts der anhaltenden Hoch-
schulexpansion (Teichler 2005) sowie durch Handlungsdruck hinsichtlich 
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der Harmonisierung des europäischen Hochschulraums im Zuge der Bo-
logna-Reform. Konsequenzen hat dies auch auf die Steuerungsstrukturen 
innerhalb der Hochschulen, die sich häufig an den länderspezifischen Ge-
gebenheiten orientieren (Jaeger et al. 2005).
Gegenstand der Mikroebene ist der Einfluss der Steuerungsstrukturen 
auf das Handeln der Wissenschaftler. Aufgrund der Besonderheiten von 
Universität als wissensintensive Organisationsform und der damit verbun-
denen Arbeitsgestaltung muss auch mit nicht-intendierten Effekten gerech-
net werden. Hinsichtlich der Steuerungseffekt in Bezug auf Lehre stehen 
zwei Dimensionen von Governance-Stukturen im Vordergrund: mangerial 
governance und academic self-governance. Wettbewerb ist in Deutsch-
land bei der Lehre (noch) nicht so ausgeprägt, da deutsche Studierende 
den Studienort nicht vorrangig nach der Qualität der Lehre auswählen 
(Heine et al. 2005). Direkte staatliche Regulation und die Außensteuerung 
der Hochschulen spielen auf der Mikro-Ebene für den Bereich der Lehre 
keine große Bedeutung. Zwar müssen alle Studiengänge in Deutschland 
extern akkreditiert werden, dort wird aber nur geprüft, ob der Studiengang 
studierbar ist, nicht die einzelne Lehrleistung belohnt.
2.  Governance-Formen und Anreizsysteme
Mit der Einführung neuer Steuerungsformen sind im Wesentlichen die 
Ziele der Kontrolle und Rechenschaftspflicht auf der einen Seite, der Qua-
litätsverbesserung und neuen strategischen Ausrichtung auf der anderen 
Seite verbunden. Bei letzteren Instrumenten handelt es sich um Zweckpro-
grammierung (Luhmann 1999), d.h. es werden Zwecke durch die Univer-
sitätsleitung vorgegeben, die Wahl der Mittel bleibt den Wissenschaftlern 
aber frei. Hingegen handelt es sich bei der Kontrollausrichtung um Kon-
ditionalprogrammierung (ebd.), da Indikatoren eine feste Koppelung von 
Handlungen und Anreizen unterstellen. Die zweite Dimension, anhand 
derer die Instrumente auf der Mikroebene unterschieden werden können, 
verläuft entlang der Anreizebene: einige Anreize fokussieren die Lehr-
stuhleinheit, andere die personale Ebene des einzelnen Wissenschaftlers.
Zur weiteren Analyse lassen sich damit die neuen Governance-Instru-
mente hinsichtlich ihrer Anreizsysteme und -wirkungen folgendermaßen 
systematisieren (Abb. 2):
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Abb. 2: Governance-Formen und Anreizsysteme auf Mikro-Ebene 
Konditionalprogrammierung und Rechenschaftspflicht auf 
Lehrstuhlebene
Zentrales Instrument der Konditionalprogrammierung ist die indikatorge-
stützte Finanzzuweisung, die ihren Schwerpunkt auf die Rechenschafts-
pflicht sowie die Kontrollfunktion richtet und primär der Mittelvergabe 
anhand von Leistungsindikatoren dient. Dies erfolgt mittels Verankerung 
operationalisierbarer Sollgrößen und Messung der erbrachten Leistungen.
Zwar ist der Einsatz von Formelmodellen mittlerweile weitestgehend 
Praxis – einer Untersuchung der HIS zufolge setzen 97% der Universitä-
ten (demnächst) Formelmodelle ein (Jaeger et al. 2005) –; der Umfang des 
mittels Leistungsindikatoren verteilten Haushaltsanteils ist allerdings nach 
wie vor relativ gering. Bei etwa der Hälfte der Universitäten übersteigt 
der intern an die Fakultäten/Fachbereiche dezentralisiert verteilte Mittel-
anteil relativ zum Gesamtbudget im Bezugsjahr 2003 nicht die 5%-Marke. 
Der nach Formeln verteilte Budgetanteil bezieht sich dabei meist nur auf 
Sachmittel, nur in Ausnahmen wird auch die Personalkostenbudgetierung 
einbezogen. Die Ausgestaltung der hochschulinternen Formelmodelle ist 
dabei meist an den landesseitig verwendeten Verfahren orientiert. In NRW 
z.B. wird der Globalhaushalt der Universitäten nach den Parametern Ab-
solventenzahlen (50 % Gewichtung), Anzahl der Promotionen (10 % Ge-
wichtung) und eingeworbene Drittmittel (40 % Gewichtung) verteilt (zur 
geschichtlichen Entwicklung der Indikatoren vgl. Minssen/Wilkesmann 
2003). Trotz Unterschieden in der Ausgestaltung findet sich in der internen 
Verteilung an die Fakultäten und weiter an die Lehrstühle meist das Krite-
rium der Absolventenzahl – und damit explizit ein Indikator für Lehre.
Anreizsystem 
bezogen auf…
managerial governance:
Hauptfokus auf…
Konditionalprogram-
mierung und Rechen-
schaftspflicht
Zweckprogrammierung und 
strategischer Ausrichtung
Lehrstuhlebene
Formelmodelle mit Indi-
katoren bzgl. Lehre als 
Grundlage von Budgetbe-
messungen
Zielvereinbarungen mit Aspek-
ten der Qualität von Lehre, teils 
mit Finanzierungsrelevanz
Personale Ebene
Variable Gehaltszulagen;
Zwischenevaluation der 
Juniorprofessur
Lehrpreise, Urkunden;
Qualifizierungsangebote bzgl. 
der Lehrkompetenzen
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Zweckprogrammierung und strategische Ausrichtung auf der 
Lehrstuhlebene
Das zentrale neue Steuerungsinstrument zur Zweckprogrammierung ist 
die Zielvereinbarung. Unter Verfahren des Kontraktmanagements wer-
den flexible, aushandelbare Vereinbarungen zwischen Zuweisungsgeber 
und -nehmer für festgelegte Zeiträume verstanden (Weber 1999, König et 
al. 2004). Inhaltlich befassen sich Zielvereinbarungen vor allem mit dem 
Lehrbereich und hier speziell mit Maßnahmen des Qualitätsmanagements 
sowie der Umstellung auf Bachelor- und Master-Abschlüsse. Während 
sich die Indikatoren der Formelmodelle i.d.R. auf in der Vergangenheit 
erbrachte quantitative Aufgaben beziehen, rücken Zielvereinbarungen 
zukunftsorientierte, häufig innovative Maßnahmen ins Zentrum der Auf-
merksamkeit. Die bereits oben erwähnte Studie der HIS hat ergeben, dass 
etwa 50 % der Universitäten Zielvereinbarungen einsetzen bzw. zeitnah 
geplant haben, wobei fast alle Zielvereinbarungen mit Finanzierungsre-
levanz ausgestattet sind (Jaeger et al. 2005)3. Als schwierig im Zusam-
menhang mit Zielvereinbarungen erweist sich die Operationalisierung der 
Ziele sowie das Controlling der Zielerreichung.
Konditionalprogrammierung und Rechenschaftspflicht auf personaler 
Ebene
Auf der Ebene der Konditionalprogrammierung haben sich in jüngster 
Zeit zwei neue Steuerungsinstrumente etabliert: die Leistungszulage der 
W-Besoldung und die Evaluation im Rahmen der Juniorprofessur.
Mit dem Professorenbesoldungsreformgesetz ist ein neues leistungs-
orientiertes Besoldungssystem in Deutschland eingeführt worden, das seit 
Januar 2005 verpflichtend für alle neu zu berufenden Professuren ange-
wandt werden muss. In einer Überblicksstudie zur Umsetzung der Pro-
fessorenbesoldungsreform in Landesrecht kommt Handel (2005) zu dem 
Ergebnis, dass sich die Landesregelungen in drei Gruppen unterteilen 
lassen, je nachdem wie groß der Handlungsspielraum der Hochschulen 
bei der Umsetzung gegenüber staatlichen Eingriffsmöglichkeiten ist. Die 
3 Knapp die Hälfte der Universitäten verwendet Zielvereinbarungen ausschließlich zur Zu-
weisung zusätzlicher Mittel aus einem Zentralpool, wobei sich der Mittelanteil auf 0,1% bis 
1,1% am Gesamtbudget beläuft. Bei der anderen Hälfte der Universitäten sind Zielvereinba-
rungen integraler Bestandteil der Budgetbemessung. Auch hier ist der Anteil der über Ziel-
vereinbarungen zugewiesenen Mittel bei den meisten Universitäten relativ gering (zwischen 
0,3% und 1,7%). Ausnahmen bilden die Universität Heidelberg, die einen Budgetanteil von 
knapp 10% mittels Zielvereinbarung verteilt und die Universitäten Göttingen und Kassel, die 
circa 60% des Budgets mittels Zielvereinbarung zuweisen (Jaeger et al. 2005: 30).
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hochschulinternen Umsetzungen sind in ihren grundsätzlichen Verfahren 
relativ ähnlich.4 Das Gros der Hochschulen hat sich für ein Stufenmo-
dell entschieden, welches das Prinzip der leistungsabhängigen Bezahlung 
mit Elementen eines regelhaften Aufstiegs verbindet, wobei es sich um 
Leistungs-, nicht mehr, wie in der C-Besoldung, um Senioritätsprinzipien 
handelt (Arnhold/Handel 2004). Trotz ähnlicher Verfahrensweisen vari-
ieren die hochschulinternen Vergaberichtlinien hinsichtlich der Höhe der 
möglichen Leistungszulagen sowie der Transparenz der Vergabekriterien. 
Während sich bspw. die Zulagen pro Stufe an der Universität Hannover 
auf 150 € belaufen, kann an den Universitäten Bremen und Konstanz auf 
der niedrigsten Stufe bereits ein monatlicher Zuschlag von 300 € und auf 
der fünften Stufe von 2.500 € erhalten werden.
Ein zweites Steuerungsinstrument mit Anreizen auf personaler Ebene 
ist die Zwischenevaluation der Juniorprofessur. Die Zwischenevaluation 
ist dabei meist nach der ersten Phase von drei Jahren gesetzlich vorge-
schrieben und gilt als Grundlage für die Entscheidung der Fortsetzung der 
Juniorprofessur bis zur Gesamtlaufzeit von sechs Jahren. Sie stellt damit 
eine wesentliche Zäsur innerhalb des Karriereverlaufs von Hochschulleh-
rern dar. Zwar existieren noch keine verbindlichen Vorgaben für die Zwi-
schenevaluation, jede Hochschule beschließt diese in eigener Regie, aber 
fast immer ist ein Kriterium die Lehrevaluation.
Zweckprogrammierung und strategische Ausrichtung auf der 
personalen Ebene
Nicht erst seit Beginn des Bologna-Prozesses haben Qualitätsdebatten für 
den Aufgabenbereich der Lehre im internationalen Kontext an Dynamik 
gewonnen (Hornbostel 2004), wenn auch in den nationalen Hochschulsys-
temen hinsichtlich Qualität und Evaluation ein äußerst unterschiedliches 
Verständnis besteht.
Die in Deutschland am weitesten reichende Initiative zur Veranke-
rung von Evaluationen und Qualitätsverbesserungsmaßnahmen ist der 
norddeutsche Evaluationsverbund. Das entwickelte Evaluationsverfahren, 
das in Anlehnung an das niederländische Modell (van Vught 2000) fünf 
Prozessschritte umfasst, wird von den Universitäten autonom organisiert 
(Lühtje 2000: 125). Ziel ist nicht ein Ranking der Fächer, sondern vor-
4 Eine Übersicht über die landesgesetzlichen Regelungen sowie über hochschulinterne Ver-
ordnungen ist zu finden beim Deutschen Hochschulverband unter http://www.hochschulver-
band.de/cms/index.php?id=296 (abgerufen am 20.02.2008)
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nehmlich die interne Entwicklung von Maßnahmen zur Verbesserung der 
Lehr- und Studiensituation.
Ein weiteres landesweites Modell ist die 1995 in Niedersachsen ge-
gründete Zentrale Evaluationsagentur, deren Funktion primär in der Eva-
luation von Lehre und Studium liegt und deren Evaluationsverfahren 
mittlerweile im niedersächsischen Hochschulgesetz verankert sind (Kün-
zel 2005). Hinzu kommen an einzelnen Hochschulen institutionalisierte 
Verfahren. Die Technische Universität Dortmund hat bspw. 2005 die Ein-
richtung eines ganzheitlichen modularen Qualitätsmanagementsystems 
beschlossen, welches die kontinuierliche Verbesserung aller universitären 
Arbeitsprozesse bewirken soll (Hofbeck/Stich 2005). Insgesamt lässt sich 
konstatieren, dass Lehrevaluationen und Studierendenbefragungen mitt-
lerweile fester Bestandteil im Lehrbetrieb sind.
Bezüglich der Ausrichtung auf interne Qualitätsverbesserung können 
auf personaler Ebene noch Lehrpreise genannt werden, die von hoch-
schulinternen bis zu länderübergreifenden Ausschreibungen reichen. 
Hessen etwa hat 2007 erstmalig einen Preis für „Exzellenz in der Lehre“ 
ausgelobt, für den insgesamt 375.000 € zur Verfügung stehen. Der Stifter-
verband für die Deutsche Wissenschaft und die Hochschulrektorenkon-
ferenz haben bereits zum zweiten Mal den mit 50.000 € dotierten „Ars 
Legendi-Preis für exzellente Hochschullehre“ verliehen. Einzelne Hoch-
schulen vergeben jährliche Lehrpreise, die jedoch unterschiedlich hoch 
dotiert sind. Sie liegen zwischen 1.000 € (Technische Universität Dort-
mund) und 30.000 € (Universität Münster).
Alle Steuerungsinstrumente, die im Zuge der managerial governance 
in deutschen Hochschulen Einzug gehalten haben, setzen spezifische An-
reize für den Aufgabenbereich der Lehre. Welche Effekte die Instrumente 
haben können, soll nun unter Rückgriff auf die Motivations- und Hoch-
schulforschung diskutiert werden.
3.  Auswirkungen auf Hochschullehre
Die deutsche Universität hat bisher im Rahmen der academic self-gover-
nance auf die intrinsische Motivation der Lehrenden gesetzt (Wilkesmann/
Würmseer 2007). Nach Heckhausen gilt eine Handlung dann als intrin-
sisch motiviert, 
„wenn Mittel (Handlung) und Zweck (Handlungsziel) thematisch übereinstim-
men; mit anderen Worten, wenn das Ziel gleichthematisch mit dem Handeln 
ist, so daß dieses um seiner eigenen Thematik willen erfolgt. So ist z.B. Leis-
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tungshandeln intrinsisch, wenn es nur um das zu erzielende Leistungsergebnis 
willen unternommen wird, weil damit die Aufgabe gelöst ist oder die eigene 
Tüchtigkeit einer Selbstbewertung unterzogen werden kann“ (Heckhausen 
1989: 459).
Damit wird der Begriff intrinsische Motivation über die Gleichsetzung 
von Weg und Ziel definiert. Angelehnt an die attributionstheoretischen 
Konzepte (Ryan/Deci 2000) ist für intrinsische Motivation entscheidend, 
dass der Akteur sein Handeln als selbstbestimmt empfindet. Zum einen 
wurde dies durch die deutsche akademische Sozialisation sichergestellt, in 
der es mit Promotion und anschließender Habilitation sehr lange Qualifi-
kationsphasen gab (und gibt), die nur mit hoher intrinsischer Motivation 
zu bewältigen waren. Die akademische Qualifikation führte also zu einem 
Selbstselektionsprozess im Sinne der intrinsischen Motivation. Zum an-
deren waren (und sind) die Arbeitsbedingungen für Hochschullehrer an 
deutschen Universitäten so (jedenfalls unter den Bedingungen akademi-
scher Selbstverwaltung und der Freiheit in Forschung und Lehre), dass 
intrinsische Motivation wahrscheinlich ist. 
Die bekannten Konzepte der intrinsischen Motivation sind in ver-
gleichbaren Modellen mit der Ge staltung der Arbeitsorganisation ver-
knüpft worden. Das bekannteste und empirisch am meisten erprobte 
Modell ist der Task Characteristics Approach mit dem Job Diagnostic 
Survey von Hackman und Oldham (1980). In diesem Modell werden fünf 
Kerndimensionen der Arbeitsgestaltung (skill variety, task identity, task 
significance, autonomy, job feedback), die einen großen Handlungs- und 
Entscheidungsraum beschreiben, mit intrinsischer Motivation in Zusam-
menhang gebracht. Ein solcher Handlungsraum unterstützt nachweislich 
die subjektive Attribuierung der intrinsischen Motivation. Die Arbeitstä-
tigkeit deutscher Hochschullehrender beschreibt nach den fünf genannten 
Kerndimensionen einen großen Handlungs- und Entscheidungsspielraum 
(Wilkesmann 2001).
Die beiden oben genannten Gründe lassen die Vermutung zu, dass deut-
sche Hochschullehrer auch intrinsisch motiviert sind. Wenn diese Annah-
me zutrifft, dann kann jedoch durch die oben diskutierten externen Anreize 
ein Verdrängungseffekt entstehen. Während academic self-governance an 
die Lehrfreiheit und die intrinsische Motivation der Lehrenden anknüpft, 
die durch einen großen Handlungs- und Entscheidungsspielraum unter-
stützt wird (Wilkesmann/Rascher 2005), fokussiert managerial gover-
nance das Bild des Arbeitnehmers, dessen Leistungserbringung durch ex-
terne Anreize motiviert und kontrolliert werden muss. Grundsätzlich lässt 
sich der zu erwartende Verdrängungseffekt wie folgt beschreiben: Externe 
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Eingriffe verdrängen die intrinsische Motivation, wenn das Individuum 
sie als kontrollierend wahrnimmt. Die externen Anreize können jedoch 
auch die intrinsische Motivation verstärken, wenn sie als unterstützend 
wahrgenommen werden (Frey 1997).
Bei den beiden diskutierten Anreiztypen im Rahmen der managerial 
governance sind unterschiedliche Wirkungen zu erwarten. Bei den Anrei-
zen der Rechenschaftspflicht und Finanzierungsgrundlage – wie z.B. Indi-
katoren, Leistungszulagen beim individuellen Gehalt oder Beurteilungen 
während der Juniorprofessur – besteht eine sehr enge Kopplung zwischen 
Handlung und Anreiz. Mehr oder weniger klar definierte Handlungen wer-
den mit einem (monetären) Anreiz versehen. Durch diese enge Kopplung 
ist allerdings auch eine genaue Kontrolle möglich (etwa bei den Indika-
toren oder den Leistungszulagen), da das Gewähren des Anreizes genau 
operationalisiert sein muss. Dies kann von den betreffenden Akteuren als 
kontrollierend wahrgenommen werden und damit zum Verdrängungseffekt 
führen. Bei den Anreizen der Qualitätsverbesserung und der strategischen 
Ausrichtung ist dies nicht der Fall, da keine enge Kopplung zwischen 
Handlung und Anreiz besteht. Lehrpreise wirken eher wie Belobigungen, 
die in der Regel eine unterstützende Wirkung auf die intrinsische Moti-
vation ausüben und Zielvereinbarungen werden meistens auch nicht mit 
„harten“, operationalisierten Indikatoren gemessen. Aus diesen Gründen 
ist hier kein Verdrängungseffekt zu erwarten. Ob Formen der managerial 
governance eine verdrängende oder unterstützende Wirkung auf die intrin-
sische Motivation haben, hängt von der Fokussierung der Anreize entwe-
der auf Kontrollprogrammierung oder auf Zweckprogrammierung ab.
Ob und wann ein Individuum allerdings einen externen Anreiz als 
kontrollierend oder unterstützend wahrnimmt, hängt weiterhin von seiner 
subjektiven Wahrnehmung ab. Diesbezüglich kann aber nicht von einer 
homogenen Gruppe der Wissenschaftler ausgegangen werden. Bisherige 
Forschungsergebnisse legen nahe, dass sich Professoren in zwei Gruppen 
unterteilen lassen (Minssen/Wilkesmann 2003): Die Gruppe der „Ökono-
misten“ beurteilt die indikatorisierte Mittelvergabe, und damit eigentlich 
kontrollierende Anreize, als grundsätzlich positiv. Die „Traditionalisten“ 
hingegen stellen die Kontrolldimension indikatorgestützter Mittelvergabe 
in den Vordergrund und beurteilen diese somit eher ablehnend.
Weiterhin ist mit divergierenden Effekten in Abhängigkeit der Höhe 
der finanziellen Anreize zu rechnen. Monetäre Anreize werden zumindest 
einen gewissen Schwellenwert übersteigen müssen, damit sie überhaupt 
Wirkung zeigen. Allerdings ist aktuell (noch) der finanzielle Anreiz beim 
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Gros der Instrumente relativ eingeschränkt. Formelmodelle beziehen sich 
i.d.R. nur auf Sachmittelausgaben und somit auf einen vergleichsweise 
geringen Anteil am Gesamtbudget. Der Hauptanteil der Personalkosten 
bleibt davon unberührt. Schwankungen von ein paar hundert Euro mehr 
oder weniger im Budget eines Lehrstuhls werden jedoch keine ernst zu 
nehmenden Veränderungen im Handeln der Wissenschaftler hervorrufen. 
Ähnliches ist auch bei der individuellen Leistungszulage im Rahmen der 
W-Besoldung zu erwarten. Bei niedrigen Leistungszulagen ist der Gren-
zertrag für den Wissenschaftler relativ gering, so dass etwa zusätzliche 
Anstrengungen außerhalb der eigentlichen Lehraufgaben, wie bspw. Re-
ferenten- oder Beratertätigkeiten außerhalb der Universität höhere Erträge 
versprechen. Insofern muss auch hier ein einfaches Ursache-Wirkungs-
Schema von Anreiz und Lehrleistung bezweifelt werden. 
Auch bei Zielvereinbarungen und Lehrpreisen, die prinzipiell eher un-
terstützend wirken, wird eine geringe finanzielle Vergütung kaum Hand-
lungswirksamkeit ausüben. Einzig bei innovativen Projekten, die auch 
ohne Verankerung in Zielvereinbarungen verfolgt werden, kann von ei-
nem unterstützenden Effekt ausgegangen werden. Allerdings kann bei 
allen Instrumenten der Zweckprogrammierung ein handlungswirksamer 
Effekt nur bei Wissenschaftlern vermutet werden, die bereits über intrinsi-
sche Motivation im Bereich der Lehre verfügen. Professoren, deren intrin-
sische Motivation vornehmlich auf den Bereich der Forschung gerichtet 
ist, werden mittels dieser Instrumente kaum zu mehr Engagement in der 
Lehre bewogen werden können.
Ein weiteres Problem in der Umsetzung der neuen Steuerungsinstru-
mente besteht in der Art der Festschreibung der zu erbringenden Leistun-
gen. Beispielsweise sind die Leistungskataloge für die Zulagen im Rah-
men der W-Besoldung in weiten Teilen unspezifisch und vage gehalten. 
Zudem wird nicht klar differenziert, ob Leistungen im Bereich der Lehre, 
der Forschung oder in beiden erbracht werden müssen. Um gezielt ein 
höheres Engagement in der Lehre zu befördern, ist dieses Vorgehen ver-
mutlich nicht geeignet. Gleiches gilt auch für die Zwischenevaluation der 
Juniorprofessur, der grundsätzlich hohe Karriererelevanz zukommt. The-
oretisch lässt die Form der dort verankerten Lehrkriterien auf eine hohe 
Handlungswirksamkeit schließen. Sofern die Lehrevaluation allerdings 
auch hier nicht über Lippenbekenntnisse hinaus Geltung erlangt, verliert 
auch der Anreiz seine Wirksamkeit. Hier lässt sich deutlich die Problema-
tik der Koppelung der Meso- mit der Mikro-Ebene erkennen. Auch wenn 
auf der Meso-Ebene Formen der managerial governance verankert sind, 
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bleibt offen, inwiefern die dort geltenden Prinzipien auch auf der Mikro-
Ebene der handelnden Akteure umgesetzt werden.
Auf analytischer Ebene hat sich gezeigt, dass die Wirkung von Anrei-
zen speziell bei wissensintensiven Organisationen wie Hochschulen nicht 
immer eindeutig zu bestimmen ist. Der Motivationsforschung folgend 
sind von Formelmodellen, leistungsabhängigen Gehaltszulagen sowie der 
Evaluation der Juniorprofessur wahrscheinlicher verdrängende Effekte 
auf die intrinsische Motivation zu erwarten. Hingegen werden Zielverein-
barungen, Lehrpreise und Qualifizierungsmaßnahmen unterstützende Ef-
fekte haben und somit die vorhandene intrinsische Motivation verstärken. 
Hinzu kommt die subjektive Wahrnehmung der externen Anreize, die bei 
Wissenschaftlern unterschiedlich ausfallen kann. Frühere Forschungser-
gebnisse haben bereits gezeigt, dass es sich bei Wissenschaftlern nicht um 
eine homogene Gruppe handelt (Minssen/Wilkesmann 2003). Die Gruppe 
der „Ökonomisten“ sieht auch bei kontrollierenden Anreizen eine leis-
tungsfördernde Wirkung, während „Traditionalisten“ dieselben Anreize 
skeptisch beurteilen.
Die Überlegungen zeigen, dass bei der Einführung neuer Steuerungs-
instrumente solche möglichen Wirkungen in den Prozess einbezogen wer-
den sollten. Von diesen Instrumenten können sowohl intendierte als auch 
nicht-intendierte Effekte ausgehen, sowohl positive als auch negative Wir-
kungen erzielt werden. Möglichen Konflikten sollten bei der Konzeption 
von Steuerungsinstrumenten Rechnung getragen werden.
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